Управління конкурентоспроможністю промислового підприємства by Артеменко, Л. П.
Навчальний наочний посібник
Рекомендовано Методичною радою КПІ ім. Ігоря Сікорського 
як навчальний наочний посібник для студентів, 
які навчаються за спеціальністю 073 «Менеджмент», 
спеціалізацією «Менеджмент і бізнес адміністрування»
Київ
КПІ ім. Ігоря Сікорського
2019
Управління конкурентоспроможністю промислового підприємства: навчальний наочний посібник [Електронний ресурс]: 
Навчальний наочний посібник для студ. спеціальності 073 «Менеджмент», спеціалізації   «Менеджмент і бізнес 
адміністрування» / КПІ ім. Ігоря Сікорського ; уклад.: Л.П. Артеменко. – Електронні текстові дані (1 файл: 23111 Кбайт). – Київ : 
КПІ ім. Ігоря Сікорського, 2019. – 188 с.
Гриф надано Методичною радою КПІ ім. Ігоря Сікорського (протокол № ____ від ___.____.2019 р.) 
за поданням Вченої ради факультету менеджменту та маркетингу (протокол № ___ від____.____.2019 р.)
Навчальний наочний посібник 
УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ 
ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА
для студентів факультету менеджменту та маркетингу
галузі знань 07 «Управління та адміністрування» 
спеціальності 073 «Менеджмент» 
освітня програма  «Менеджмент і бізнес адміністрування»
освітнього ступеня «бакалавр» 
Укладачі: Артеменко Ліна Петрівна, канд. екон. наук, доц.
Відповідальний  редактор:
Рецензент:Войтко С.В., д-р. екон. наук, проф.
Навчальний наочний посібник дисципліни «Управління конкурентоспроможністю промислового підприємства» складено 
відповідно до освітньої програми  07 "Управління та адміністрування" спеціальності 073 «Менеджмент» спеціалізації   
«Менеджмент і бізнес адміністрування». Навчальна дисципліна належить до циклу професійної підготовки. Статус 
навчальної дисципліни вибіркова. Обсяг навчальної дисципліни 3 кредитів ЄКТС. Міждисциплінарні зв’язки: програма 
упорядкована відповідно до освітньо-професійної програми підготовки бакалавра, складена у відповідності до місця та 
значення дисципліни за структурно - логічною схемою. Якість та успішність її засвоєння залежать від наявності у студентів, 
що опановують курс, певної бази знань з таких нормативних дисциплін як “Мікроекономіка”, “Макроекономіка”, “Економіка
підприємства”, “Менеджмент”, “Маркетинг”, «Управління інноваціями», «Бізнес-планування».
КПІ ім. Ігоря Сікорського, 2019
2
Тема 1. Конкурентоспроможність як категорія та 
властивість підприємства
4
Тема 2. Оцінка ролі інновацій у забезпеченні
конкурентоспроможності вітчизняної економіки
35
Тема 3. Управління конкурентоспроможністю
промислових підприємств
64
Тема 4. Систематизація методів оцінки 
конкурентоспроможності підприємства
114
Тема 5. Конкурентоспроможність продукції 
підприємства
144
Тема 6. Програма підвищення 
конкурентоспроможності промислових підприємств
167
Список використаних джерел 186
3
ЗМІСТ
Тема 1. Конкурентоспроможність 




1. Конкурентоспроможність: сутність, 
об'єкти, суб'єкти, рівні
2. Вплив інноваційної діяльності на 
конкурентоспроможність підприємства
3. Інноваційна конкурентоспроможність 
підприємства





певного об'єкта або суб'єкта перевершити
конкурентів у заданих умовах.
6
Підходи до сутності конкурентоспроможності за Тарнавською Н. П. 
Група Сутність Дослідники




Друга за допомогою підходів з використанням системи




Третя за допомогою об’єднання варіантів її розуміння як
конкурентної переваги над іншими учасниками
ринку
М.Е. Портер
Четверта як властивість об’єкта управління С.Г. Свєтунькова,
Р.А. Фатхутдінов.




Шоста як наявність умінь до адаптації та гнучкості з





Сьома як компетенції. А.А. Томпсон,  
М.Х.Мескон





Ієрархія чинників, що визначають конкурентоспроможність 
підприємства
8








(як сукупності підприємств, що 
















менеджери дбають лише про 
випуск продукції, на 
споживача не зважають
Другий рівень
менеджери прагнуть, щоб продукція 




менеджери уже не зважають 
на стандарти конкурентів, а 
вже самі потроху стають 
«законодавцями моди» у галузі
Четвертий рівень 
коли успіх у конкурентній 
боротьбі забезпечує в першу чергу 
не виробництво, а управління і 
підприєм­ство повністю стає 
«законодавцем моди» на даному 
ринку
16
2. Вплив інноваційної діяльності на 
конкурентоспроможність підприємства
Інноваційна діяльність підприємства являє собою комплексний 
процес створення, використання і розповсюдження нововведень з метою 
отримання конкурентних переваг та збільшення прибутковості свого 
виробництва.
Інноваційна діяльність — процес, спрямований па реалізацію
результатів завершених наукових досліджень і розробок або інших
науково-технічних досягнень у новий або вдосконалений продукт, що
реалізується на ринку, у новий або вдосконалений технологічний
процес, що використовується у практичній діяльності, а також супутні
наукові дослідження і розробки.
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охоплює:
• випуск і поширення принципово нових видів 
техніки і технології;
• прогресивні міжгалузеві структурні зрушення;
«реалізацію довгострокових науково-технічних 
програм з великими строками окупності витрат;
• фінансування фундаментальних досліджень для 
здійснення якісних змін у стані продуктивних 
сил;
• розробку і впровадження нової 
ресурсозберігаючої технології, призначеної для 






Промислові революції - нові способи виробництва, 




1. с. 18 ст. Англія - парові 
машини ! наявність товару
2. к. 19 ст. електрична енергія, 
конвеєр Форда ! прості якості 
товару + ціна
3. 20 ст. Автоматизація +ІТ      ! 
конкуренція брендів, 
боротьба за споживача, 
прибуток від серійних 
розробок інновацій
4. Інформація + технічні 
рішення = товар ! 
Конкуренція за ефективну 
бізнес-модель 
23
Стратегії покращення продукту Стратегії споживчої цінності інновацій
Жорстка конкуренція Створення нових ринків
Боротьба з конкурентами всередині
галузі






Втримання попиту на максимізації
цінності продуктів і послуг в одній
галузі
Створення та задоволення нових потреб
інноваційними продуктами та послугами
Фокусування на кращому
обслуговуванні групи споживачів
Переоцінка групи покупців даної галузі










На скільки суб'єкт використовує інноваційний потенціал. 
На скільки розвинена інноваційна система.
На скільки розвинені елементи інноваційної 
інфраструктури.
1. 3. Інноваційна конкурентоспроможність 




































Методика оцінки інноваційної 
конкурентоспроможності
Для оцінки інноваційної конкурентоспроможності 
вироблена методика, що дозволяє кількісно і якісно 
оцінити рівень інноваційного розвитку з 
використанням факторного аналізу на основі 
розрахунку 12 показників. Ці показники 
розрізняються залежно від ієрархічного рівня, на 





Мезорівень (галузь, регіон) Мікрорівень 
(підприємство)




1) частка працівників з вищою 
освітою в загальному числі 
зайнятих в галузі (регіоні);
1)частка працівників з вищою 
освітою в загальній чисельності 




установ з розрахунку на 
1000 зайнятих в економіці;
2) частка підприємств, які 
використовують навчання і 
підготовку персоналу, пов'язаних 
з інноваціями, в загальному 
числі підприємств, що діють в 
даній галузі (регіоні);






внутрішніх витрат на 
дослідження і розробки і
ВВП;
3) співвідношення витрат на 
дослідження і розробки і доданої
вартості, створеної в галузі
(регіоні);
3) співвідношення витрат на 
дослідження і розробки і 
загального обороту 
підприємства;
4) співвідношення витрат 
на науку (НІОКР) і ВВП;
4) питома вага підприємств, 
одержуючих державні субсидії на 
інноваційний розвиток, в 
загальному числі підприємств, 
що функціонують в галузі
(регіоні);
4) співвідношення субсидій з 
різних джерел (регіонального, 
місцевого, благодійних фондів) 
на інноваційну діяльність і






5) питома вага підприємств, що
використовують інновації, в 
загальній кількості
підприємств в галузі (регіоні);
5) частка впроваджених 
інновацій на підприємстві в 
загальному числі інновацій, 
впроваджених в галузі;




числі малих і середніх
підприємств економіки;
6) частка малих і середніх
підприємств в галузі (регіоні), що
співробітничають з іншими з
питань науково-технічного
розвитку, в загальній кількості
малих і середніх підприємств, що
функціонують в галузі (регіоні);
6) питома вага контрактів 
співпраці з підприємствами 
середньої і малої форм з питань
науково-технічного розвитку, що 
доводяться на дане підприємств, 
до загальної кікості контрактів
7) співвідношення витрат на 
інновації і загального 
обороту економіки;
7) співвідношення витрат на 
інновації і загального обороту в 
галузі (регіоні);
7) співвідношення витрат
підприємства на інновації і
загального обороту
підприємства;
8) частка продажів 
продуктів, які є новими для 
ринку, від загального 
обороту продукції в 
економіці;
8) частка продукції, що піддалася 
значним технологічним змінам 
або знов упроваджена, в 
загальному об'ємі продажів в 
галузі (регіоні);
8) питома вага обсягу продажів
продукції, що піддані значним




9) частка продажу нових для 




9) частка продукції, що була
удосконалена в загальному 
об'ємі продажів в галузі 
(регіоні);
9) питома вага об'єму 
продажів продукції, що була 
удосконалена, в загальному 
обороті продукції 
підприємства;
10) частка підприємств в 
економіці, які патентують
свої винаходи;
10) частка підприємств в галузі 
(регіоні), які патентують свої 
винаходи, від загального числа 
підприємств, що функціонують в 
галузі (регіоні);
10) питома вага патентів, що 
приходяться на дане 
підприємство, в загальному 
числі патентів, зареєстрованих в 
галузі;
11) частка підприємств, які 
використовують нові 
торгові марки, в загальній 
кількості підприємств в 
економіці;
11) частка підприємств, які
використовують нові торгові
марки, в загальному числі
підприємств в галузі (регіоні);
11) частка використаних нових 
торгових марок, що доводяться 
на підприємство, в загальному 
числі використаних нових 
торгових марок в галузі;
12) частка підприємств, які 
використовують реєстрацію 
частин проекту, в загальній 
кількості підприємств в 
економіці.
12) частка підприємств, що
використовують реєстрацію
частин проекту, в загальному
числі підприємств, що
функціонують в галузі (регіоні).
12) частка кількості реєстрацій
частин проекту, що доводяться
на дане підприємство, в 
загальному числі реєстрацій в 
галузі.
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Використання показника інноваційної 
конкурентоспроможності дозволяє
 1. оцінити положення окремих країн, регіонів, галузей і 
підприємств порівняно з вітчизняними і зарубіжними 
аналогами у сфері розвитку інноваційної діяльності; 
 2. на основі факторного і інституційного аналізів виявити 
сильні і слабкі сторони в інноваційному розвитку і в 
розвитку окремих сфер, що безпосередньо впливають на 
активізацію інноваційної діяльності, на становлення 
регіональної і національної інноваційних систем; 
 3. виявити чинники, що надають найбільшу дію на розвиток 
інноваційного середовища і активізацію інноваційного 
процесу;
 4. розробити рекомендації за напрямами структурних змін в 
умовах економічної модернізації і інноваційного розвитку, з 
врахуванням досвіду порівнюваних господарюючих 
суб'єктів.
33
Практичне завдання до теми 1:
1. Обрати сучасного та історичного 
інноваторів, проаналізувати та знайти 
фактори впливу
2. Для інноваційного продукту побудувати 
ланцюг розвитку 
3. Навести приклади вітчизняних 
підприємств, які завдяки реалізації 
інноваційних розробок досягли 
міжнародного успіху
34






1. Конкурентоспроможність країни: 
сутність, фактори, джерела
2. Індекс глобальної 
конкурентоспроможності та здатності 
до інновацій
3. Легкість ведення бізнесу в країнах
4. Глобальний індекс інновацій
Практичне завдання до теми 2
36
1. Конкурентоспроможність країни 
–це здатність держави створювати
національне бізнес-середовище, в 
якому вітчизняні виробники 
розвивають свої конкурентні 
переваги,  займають стійкі позиції 
на світовому ринку, що забезпечує 












 лібералізація світового господарського 
життя;
 міжкраїнні відмінності у вартості 
факторів виробництва, інвестиційних 
можливостях, інноваційному розвитку, 
податкових системах;
 зростаючий вплив ефекту масштабу 
бізнесу;
 технологічний прогрес у транспортній 




економічний успіх держави 
визначаються наявністю в ній 
конкурентоспроможних 









МКСП  країни є не простою 
сумою  
конкурентоспроможностей 





За М. Портером, здатність
держави досягти
конкурентоспроможності
залежить від продуктивного 
використання національних
ресурсів – праці й капіталу.
Продуктивність – головний
критерій рівня життя. 
Продуктивність людських ресурсів визначає їх заробітну плату, а
продуктивність використання капіталу – прибуток, який
отримують його власники. Створюється національний дохід, що
оподатковується, який витрачається на оплату суспільних послуг і
стимулює зростання рівня життя. Високопродуктивність фірм країни
відповідає жорстким соціальним вимогам. 42
Порівняльна перевага
Економія за рахунок масштабів виробництва
Глобальний досвід
Економія за рахунок масштабів матеріально-технічного 
забезпечення
Економія за рахунок масштабів маркетингу
Економія за рахунок масштабів у закупках
Товарна диференціація
Запатентована технологія виробництва товару
Мобільність виробництва
Джерела глобальної конкурентної переваги
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— глобальне дослідження і 
супроводжуючий його рейтинг країн світу за показником економічної 
конкурентоспроможності.
Розрахований за методикою ВЕФ, заснованій на комбінації 
загальнодоступних статистичних даних і результатів глобального 
опитування керівників компаній.
Дослідження проводиться з 1979 року 





вимірює готовність країн до четвертої
промислової революції та драйвери
продуктивності. 












11. Динаміка бізнес розвитку







Які напрями країни пріоритетні? 
Чи просувається країна в динаміці?
Що може отримати країна з кращих країн з найвищою ефективністю?
Для підвищення конкурентоспроможності WEF 2018 р. 
радить всім країнам:
-будувати економіку, яка менше залежить від зовнішніх і
внутрішніх шоків;
- бути гнучкими на рівні країни, галузей, підприємств і
окремих людей; 
-створювати інноваційну екосистему; 
-сповідувати людиноцентричний підхід до економічного
розвитку.
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22.02.2017 Верховна Рада ратифікувала Угоду про участь України в програмі ЄС
«Конкурентоспроможність підприємств малого і середнього бізнесу
(Competiveness of Small and Medium Enterprises COSME) 2014-2020».
Можливості COSME для українських підприємців:
 Полегшення виходу МСБ на зовнішні ринки — надання
консультативних послуг щодо експортно-імпортної діяльності МСБ на ринках 
ЄС та світу;
 Покращення умов для конкурентоспроможності — в т.ч. 
просування інтернаціоналізації кластерів, визначення та усунення зайвих
регуляторних бар’єрів;
 Формування культури ведення бізнесу — освітні програми, 
проведення секторальних тренінгів, семінарів, програм з обміну, стажувань.
Важливі ініціативи COSME: Erasmus for Young Entrepreneurs, European
Strategic Cluster Partnerships, European Destinations of Excellence.
 Більше про COSMEhttps://ec.europa.eu/growth/smes/cosme_en
 Конкурси COSMЕ https://ec.europa.eu/easme/en/cosme
 Програми COSME http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/15130
 Europe Enterprise Network – Ukraine – http://www.iop.kiev.ua/~een/index-ua.html
 http://www.me.gov.ua/Documents/Detail…
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3. Легкість ведення бізнесу в країнах 
«Ведення бізнесу» (англ. Doing Business Report) - щорічне дослідження
Групи Всесвітнього банку, що оцінює в 190 країнах простоту здійснення
підприємницької діяльності, оцінці нормативних актів, що регулюють
діяльність малих та середніх підприємств протягом всього життєвого циклу та





 Рейтинг Doing Business не є
самоціллю, самоціллю є реальне
покращення життя
підприємців. 
 1 пункт у рейтингу Doing Business 
приносить державі близько $500-
600 млн інвестицій. 
 19.10.2017 схвалили створення
Офісу залучення та підтримки
інвестицій (Ukraine Investment 
Promotion Office; Ukraine Invest) за 
фінансового сприяння Western NIS 
Enterprise Fund. 
 Розробили дорожню карту 
просування України в рейтингу 
Doing Business.
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4. Глобальний індекс інновацій
характеризують інноваційний розвиток країн
світу, які перебувають на різних рівнях
економічного розвитку. 
 Успішність економіки пов'язана, як з наявністю
інноваційного потенціалу, так і умов для його
втілення. 
 Індекс розраховується як зважена сума оцінок двох
груп показників:
 Наявні ресурси і умови для проведення інновацій
(Innovation Input):
інститути;




 Досягнуті практичні результати здійснення
інновацій (Innovation Output):
Розвиток технологій і економіки знань;
Результати творчої діяльності.
Дослідження проводиться з 2007 року і на даний момент 
представляє найбільш повний комплекс показників




2015   2016     2017    2018
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Практичне завдання до теми 2:
Провести бенчмаркінг
конкурентоспроможності 





4. 3 останні роки





1. Управління КСП: підходи, фактори, 
конкурентні сили
2. Методи оцінювання галузевої КСП
3. Онлайн-інструменти для безпечної
роботи підприємств галузі
4. Практичне завдання до теми 3
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Прагнення успіху фірми, 













Стратегічний моніторинг Інформаційне 
забезпечення
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Фактори, які здійснюють вплив на управління
конкурентоспроможністю підприємства
Ознака Види факторів





- внутрішні (виникнення та інтенсивність прояву внутрішніх факторів
безпосередньо залежить від діяльності підприємств-складових конкурентного
середовища, стану їх ресурсної бази, характеру організації системи стратегічного
управління, системи загального менеджменту тощо)
- зовнішні (виникнення та інтенсивність прояву зовнішніх факторів не залежить
від діяльності підприємств і обумовлюється станом зовнішнього середовища)
Залежно від сфери 
походження
-наукові, техніко-технологічні, управлінські, економічні, соціально-демографічні,
- географічні, екологічні, політичні.
За характером 
спеціалізації
- загальні (здійснюють вплив на усі складові конкурентного середовища без
винятку),- специфічні (здійснюють вплив на складові конкурентного середовища,
що діють в межах, наприклад, певної галузі, або певного регіону, або тих, що діють
на конкретному ринку), - індивідуальні (зміни лише окремої складової
конкурентного середовища)
За тривалістю дії - Постійні , тимчасові
Залежно від ступеню 
корисності
- стимулюючі (фактори, що сприяють підсиленню конкурентних позицій і
стимулюють зростання конкурентоспроможності підприємства), - дестимулюючі
(фактори, що здійснюють негативний вплив на конкурентні позиції підприємства
і стримують процес зростання його конкурентоспроможності)
Залежно від рівня 
взаємної бумовленості
- природні (первинні) фактори - це природні ресурси, географічне положення,
-похідні(вторинні) – цетехніка, технологія, економічне середовище та ін.
За ступенем впливу
з боку держави і
підприємства




Рисунок 3 - Етапи і процедури процесу управління конкурентоспроможністю підприємства68
«конкурентоспроможність на національному
рівні, необхідно фокусувати увагу не на
економіці як цілому, а на певних галузях і
сегментах галузі. Як і чому виникають
комерційно життєздатні навички та
технології в конкурентних галузях»
М.ПортерГалузевий рівень
конкурентоспроможності
«визначається наявністю у неї
конкурентних переваг, що
дозволяють, по-перше,
виробляти (з витратами не
вище інтернаціональних)




товарів, їх ринкової новизни
та вартості (ціни), і, по-друге,
постачати її на конкурентний








Справа № 126-26.13/66-15 розпочата за ознаками вчинення 
учасниками ринку крупи гречаної порушення 
законодавства про захист економічної конкуренції, у 
вигляді антиконкурентних узгоджених дій 
• 2015 рік – Комітетом розпочато розслідування на ринку
крупи гречаної, у ході якого відкрито справу про порушення
найбільшими виробниками-переробниками крупи гречаної
законодавства про захист економічної конкуренції, у вигляді
антиконкурентних узгоджених дій.
Проблемні питання, виявлені під час розслідування 
у справі
- причиною суттєвого подорожчання крупи гречаної для
кінцевого споживача та одночасного підвищення цін
виробниками-переробниками була обмежена пропозиція
(дефіцит) зерна гречки на території України, що пов’язано із
скороченням посівних площ протягом 2013-2015 років і,
відповідно, зменшенням обсягів виробництва крупи
гречаної.
Структура ринку крупи гречаної
У ланцюгу реалізації













• оптові торгівці 
(постачальники в 
торгівлю);
• роздрібні торгівці 
(торгівельні мережі, 
магазини).
Частки реалізації на внутрішній ринок України 
крупи гречаної виробниками переробниками
Частки суб'єктів господарювання на ринку крупи 










КП Білоцерківський КХП ТОВ "Сквирський комбінат хлібопродуктів"
ДП "Крупозавод Озерянка ТОВ «ІПС" ДП "Радивілівський комбінат  хлібопродуктів"
ТОВ "Вінницький крупозавод" ТОВ "Олімп"
ТОВ "Рідний продукт" ТОВ "Тріо"
Інші виробники
Частки суб'єктів господарювання на ринку крупи 









КП Білоцерківський КХП ТОВ "Сквирський комбінат хлібопродуктів"
ДП "Крупозавод Озерянка ТОВ «ІПС" ДП "Радивілівський комбінат  хлібопродуктів"
ТОВ "Вінницький крупозавод" ТОВ "Олімп"
ТОВ "Рідний продукт" ТОВ "Тріо"
Інші виробники
Наявна в Комітеті інформація свідчить про відсутність на сьогодні підстав для визначення
монопольних утворень на ринку крупи гречаної. Частка найкрупнішого учасника (ТОВ
«Олімп») становить близько 16%, частки інших учасників складають не більше 10% по




Відповідно до статті 22 Закону України «Про захист економічної конкуренції» визначено 4 види концентрацій:
•злиття суб’єктів господарювання чи приєднання одного суб’єкту господарювання до іншого;
•придбання безпосереднього або опосередкованого контролю над одним або декількома суб’єктами господарювання
(зокрема за рахунок набуття активів чи обіймання керівних посад);
•створення (двома або більшою кількістю суб’єктів господарювання) повнофункціонального спільного підприємства, яке
протягом тривалого періоду буде самостійно здійснювати господарську діяльність, при цьому таке створення не
призводить до координації конкурентної поведінки;
•безпосереднє або опосередковане придбання часток (акцій, паїв), які забезпечують досягнення чи перевищення 25 або
50 відсотків голосів у вищому органі управління суб’єкту господарювання.
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Фактори поділяються на: 
- основні, які дістаються даром від
природи (природні і кліматичні
ресурси, географічне положення
країни і некваліфіковане населення), 
- розвинені, які створюються
невтомною працею, із застосуванням




Тільки розвинені чинники дають
країні конкурентні переваги, які
досить важко скопіювати країнам-
конкурентам
Взаємне співробітництво компаній-
суміжників дозволяє реалізовувати спільні
проекти розвитку, сприяє виникненню
альянсів. Впроваджуються нові методи
виробництва і управління, знижуються
транзакційні витрати, посилюється обмін
інформацією між фахівцями різних галузей.
«Пучки" галузей - кластери, в яких компанії






витрати, сприяють НТП. 
"Конкурентний ромб" М. Портера
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Зовнішня торгівля на січень 2018-2019 рр.
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Факторні умови являють собою конкретні фактори виробництва необхідні для
успішної конкуренції в даній галузі:
1) людські ресурси: кількість, кваліфікація, вартість робочої сили, наявність
вчених і фахівців вищої категорії, тривалість робочого тижня, трудова етика і
система управління персоналом;
2) фізичні або природні ресурси: земля, вода, корисні копалини, лісові багатства,
енергетичні ресурси, кліматичні умови, розмір і географічне розташування
країни, її зовнішнє оточення;
3) науково-інформаційний потенціал : весь накопичений країною ресурс
знань, в тому числі щодо виробництва, розподілу і споживання товарів (послуг)
(наукові, технічні і ринкові знання);
4) капітал : грошові ресурси країни, кількість і вартість капіталу, який може бути
направлений на інвестиції, рівень заощаджень і структура національних ринків
капіталу;
5) інфраструктура: тип, якість наявної інфраструктури, плата за її




Стан попиту найбільше значення має:
1) структура попиту (сегментація ринку і природа купівельних
потреб, обсяг ринку, наявність платоспроможного попиту, 
інформація про потреби, рівень освіченості споживачів, 
концентрація населення, державні закупівлі, національні
стандарти якості);
2) обсяг і характер зростання внутрішнього попиту;
3) механізми, за допомогою яких переваги на внутрішньому
ринку передаються на ринки зарубіжних країн.
До випадкових подій належать:
• винаходи (причому абсолютно непрогнозовані);
• великі технологічні зрушення (наприклад, 
виникнення Інтернету);
• різкі зміни цін на ресурси;
• значні потрясіння на світових валютних і
фінансових ринках;
• несподіваний підйом попиту на світовому або
місцевому ринку;
• політичні рішення закордонних урядів;
• війни, епідемії, стихійні лиха.
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М. Портер розкриває 5 конкурентних сил в 
галузі:
1. Суперництво між фірмами в галузі
2. Спроба компаній з інших галузей 
завоювати ринок зі своїми товарами-
субститутами.
3. Поява нових конкурентів в галузі.
4. Здатність постачальників диктувати свої 
умови фірмі.
5. Здатність споживачів диктувати свої умови.
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М.Портер Загроза входу в галузь залежить від існуючих вхідних бар'єрів, а також
від реакції, яку фірма-новачок може очікувати від існуючих конкурентів. Якщо
бар'єри досить високі, новачок може очікувати рішучої відсічі від вкорінених
конкурентів, то ймовірність входу є невеликою.
"Бар'єрами входу" в галузь вважають певні перешкоди, які
ускладнюють появу на ринках, що їх обслуговують підприємства
галузі, скажімо нові підприємства-конкуренти.
Основні перешкоди для проникнення на ринок нових
конкурентів:
I. економія на масштабах виробництва, досвід (це потребує
значних інвестицій від нових конкурентів);
II. диференціація продукції (унікальність, визнана торгова
марка);
III. потреби в капіталі (досить великі початкові вкладення)
IV. витрати конверсії, переорієнтація підприємства на випуск
нової продукції;
V. недостатня кількість каналів розподілу продукції для
нових фірм-конкурентів.
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Дослідження ринку яєць 
курячих
• 2016 рік – Комітетом відповідно до Плану роботи розпочато 
дослідження ринку яєць курячих
Проблемні питання, виявлені під час розслідування у справі
- За результатами аналізу отриманої під час проведення дослідження інформації ринок
яєць курячих відрізняється сезонністю з двома піками – весняний пов'язаний з
Великоднем та осінньо-зимовий пов'язаний зі зменшенням виробництва яєць
домогосподарствами.
- Склади тривалого зберігання наявні лише у ГК «Авангард» (загальна ємність складів
200 млн. шт. яєць) і ГК «Інтер-Агросистеми» (загальна ємність складів 63,34 млн. шт.
яєць). При відсутності складів тривалого зберігання і наявності температури
навколишнього середовища вище ніж 20 градусів (весняно-літній період)
сільськогосподарські виробники, які не мають складів тривалого зберігання, вимушені
знижувати ціни на яйця курячі у літній період з метою недопущення їх псування.
Дослідження ринку яєць 
курячих
• Схематичне відображення руху 
яєць курячих від виробника до 
кінцевого споживача виглядає 
таким чином:
Бар'єри вступу на ринок яєць курячих
Бар'єрами для вступу потенційних конкурентів на відповідний ринок є:
•Відповідно до пункту 50 статті 1 Закону України «Про основні принципи та вимоги до безпечності та 
якості харчових продуктів» (далі – Закон) яйця курячі відносяться до об’єктів санітарних заходів;
•Відповідно до пункту 22 статті 1 Закону виробники яєць курячих на підставі результатів перевірки 
відповідності їх потужностей вимогам санітарних заходів повинні отримати експлуатаційний дозвіл;
•до адміністративних бар’єрів вступу на ринок можна віднести необхідність отримання 
виробниками експлуатаційного дозволу (документ дозвільного характеру, який видається 
компетентним органом операторові ринку харчових продуктів) на підставі результатів перевірки 
відповідності їх потужностей вимогам санітарних заходів і забезпечення якості продукції виробництва і 
реалізації вимогам ДСТУ № 5028:2008 «Яйця курячі харчові. Технічні умови».  В той же час, зазначені 
адміністративні бар’єри не є такими, що не можуть бути подолані протягом 1-2 років.
Три найбільші промислові групи виробників (група компаній «Авангард», група компаній «Овостар
Юніон» і група компаній «Інтер-Агросистеми») ні кожен окремо, ні у сукупності не займали 
монопольного (домінуючого) становища на ринку реалізації яєць курячих харчових промислового 
виробництва в Україні у період 2015 - 2017 років.  Їх сукупна частка протягом періоду дослідження 
не перевищувала 50%. Загальна кількість промислових виробників яєць курячих за даними 
Державної служби статистики України складала близько 200 суб'єктів господарювання.
2. Методи оцінювання галузевої КСП
КФУ в конкурентній боротьбі
залежать від: технології — якість наукових
досліджень, можливість інновацій; 
виробництва — низька собівартість продукції, висока
якість продукції, використання виробничих
потужностей; 
реалізації продукції — широка мережа 
оптових дистри б’юторів,низькі витрати збуту; 
маркетингу; організаційних здібностей; 
сприятливий імідж, 
доступ на фінансові ринки, 
наявність патентів.
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0,15 4 0,6 3 0,45 3 0,45
3.Частка 
ринку
0,15 5 0,75 3 0,45 4 0,6
4.Ціна 
продукції
0,30 4 1,2 3 0,9 4 1,2
Усього 1,0 ´ 3,95 ´ 3,8 ´ 3,85
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На думку російського вченого Р. А. Фатхутдінова,
конкурентоспроможність галузі слід визначати за 
показниками розвитку провідних великих компаній, 
частка яких складає приблизно 60% обсягу продажів 
усієї галузі. Тоді рівень конкурентоспроможності 
галузі вимірюватиметься за формулою:
де n – кількість організацій галузі, 
ai– питома вага організації за обсягом продажів 
серед n організацій
Kоргі– конкурентоспроможність і-ї організації.
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Дана схема формування конкурентоспроможності промислового 
комплексу практично ідентична і для випадку його окремих галузей . 
Відмінність полягає лише в тому, що в першому випадку розглядаються галузі 




Для підтримки конкурентоспроможності продукції металургійної галузі на 
світових ринках потрібне відповідне, створене державою середовище, що 
стимулює розробку, впровадження в виробництво та підтримку збуту на 
зовнішніх ринках нових матеріалів і продукції високотехнологічного
машинобудування. 97
Аналіз потенціалу ринку
1. Category Development Index, або CDI (індекс розвитку товарної категорії)
Показник оцінює силу і потенціал товарної категорії в різних регіонах і свідчить про рівень її
споживання, в тому числі щодо рівня продажів в цілому у всіх сегментах, де присутня компанія.
CDI = (% продажів товарної категорії в конкретному регіоні) / (% населення
конкретного регіону від чисельності населення в країні) * 100
В результаті розрахунків виявляються напрямки, що відрізняються значним потенціалом за 
обсягом продажів на одного споживача. Чим вище позначки в 100% знаходиться показник, тим
більше оцінюється рівень успішності товарної категорії в виділеному регіоні.
2. Brand Development Index, або BDI (індекс розвитку бренду)
Показник оцінює поточний рівень розвитку торгової марки в конкретному регіоні і свідчить про 
наявність / відсутність переваги до неї з боку споживачів.
BDI = (% продажів торгової марки в регіоні від всіх продажів даної марки в країні) / (% 
населення регіону від чисельності населення в країні) * 100
Індекс дозволяє уявити, як на практиці розподіляються продажу компанії між регіонами, що
використовується в подальшому для планування витрат за різними географічними територіями. 
Чим вище позначки в 100% знаходиться показник, тим сильніше торгова марка і міцніше її
положення серед конкурентів.
3. Growth Potential Index, або GPI (індекс потенціалу зростання)
Показник оцінює потенційну можливість зростання позицій бренду на окремих ринках і
розраховується як співвідношення показників CDI і BDI.
GPI = (CDI / BDI) * 100
Визначення зазначених вище індексів уможливлює:
прогнозування обсягів збуту продукції в конкретному регіоні;
вироблення рекомендація для виходу на нові ринки;
залучення інвестицій та обґрунтоване планування необхідних капіталовкладень.
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BDI CDI Напрям маркетингового розвитку Стратегія
Високий Високий Бренду належить значна частка ринку, регіон характеризується
великим потенціалом продажів і стає пріоритетним в збуті
товарної категорії. Зусилля спрямовуються на утримання
прихильності споживачів до торгової марки, забезпечення її
впізнаваності, кількості і якості відповідних програм
Збереження лідерства
та зростання
Високий Низький Бренд добре представлений на ринку, але регіон
характеризується низьким потенціалом і невисоким рівнем
споживання продукції. Зусилля спрямовуються на підтримку
існуючого обсягу продажів. Зниження витрат досягається




Низький Низький Для підвищення числа покупок товару використовуються
низько вартісні і економічні методи і канали, пріоритет
віддається перспективі довгострокового поступового
зростання. Зусилля спрямовуються на налагодження системи
дистрибуції і поширення товарів в максимальну кількість
точок.
Поступове зростання
Низький Високий Бренд незначно представлений на ринку і поступається
конкурентам. Маркетингові зусилля спрямовуються на 
забезпечення максимального приросту обсягу продажів і
встановлення лідерства в обраному сегменті, активізацію





Індекс ринкової потужності, розроблений з урахуванням
українських реалій, визначає ринкову частку компанії на 
основі ключових показників, визначених шляхом 
дослідження українського ринку. 
Частка на українському ринку у порівнянні з
конкурентами 
Динаміка росту в порівнянні з конкурентами 
Місце на ринку 
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3. Онлайн-інструменти для 
безпечної роботи підприємств
галузі
Opendatabot — сервіс моніторінгу реєстраційних даних українських
компаній та судового реєстру для захисту від рейдерських захоплень і
контролю контрагентів.
YouControl - онлайн-досьє на кожну компанію України.
Taxer - онлайн-бухгалтерія для малого бізнесу.
SMS Маяк - сервіс моніторингу реєстраційних дій щодо об'єктів
нерухомого майна фізичних та юридичних осіб.
Бізнес-калькулятор - інструмент з вибору оптимальної моделі
організаційної форми бізнесу, розрахунку податків та порівняння
сплати податків.
Податковий борг - сервіс, за допомогою якого можна дізнатися
розмір податкового боргу суб’єктів господарювання різних форм 
власності.
Державні закупівлі - доступ до інформації оголошень про закупівлі.
ProZorro – електронна система публічних закупівель.
Електронний кабінет платника податків - інформація з реєстрів, 
податковий календар, бланки податкової звітності, декларація про 
майновий стан. 101
102
Державний реєстр торгових марок.





виносить рішення про 
реєстрацію товарних
знаків, здійснює патентний
пошук і надає інші послуги
в сфері інтелектуальної
власності. 
Кому та навіщо потрібно
перевіряти ТМ?
► Перевірка контрагента на чесність.
Якщо компанія пропонує вам співпрацю
через певну ТМ, ви можете швидко
переконатися, чи дійсно такий знак 
існує і належить цій юрособі. 
► Оцінка вигоди співробітництва з
потенційним партнером. Часто зв'язок
ТМ з юрособою не явний. Але 
встановивши відповідність між ТМ та її
власником, можна прогнозувати обсяги
угоди.
Онлайн-перевірка зареєстрованих
ТМ в системі YouControl економить
час  і гроші
Як перевірити торговельну марку онлайн в YouControl?
Інформація про торгові марки, якими володіє юридична особа, відображається в її картці у вкладці
"Власність → Торгові марки". Ви побачите:
• назву (словесний товарний знак);
• візуальне зображення (зображувальний товарний знак);
• номер реєстрації;
• дату реєстрації та термін дії;
• поточний статус ТМ (дійсна);
• класи, в яких зареєстрована ТМ (відповідно до Міжнародної класифікації товарів і послуг). 103
Ризикові фактори при аналізі контрагента 
1. Чи не припинив контрагент свою діяльність?
Статус юрособи / ФОП, згідно з даними ЄДР і відомості стосовно документів про 
банкрутство у ВГСУ.
2. Скільки років існує ця компанія? Скільки років у неї цей вид діяльності?
Строк здійснення діяльності в цілому (з дати реєстрації) і строк здійснення
окремих видів господарської діяльності (з дати реєстрації окремих КВЕД).
3. Які судові справи зараз має компанія? Чого вони стосуються?
Відкриті виконавчі провадження у сукупності з аналізом судових рішень. 
Наявність призначених судових засідань стосовно справ, суть яких несе ризики
для ділової або господарської діяльності, а також про стягнення боргу.
4. Чи є податковий борг? Чи дійсна реєстрація платника ПДВ?
Інформація ДФСУ про наявність/розмір податкового боргу і дані щодо
анулювання реєстрації платника ПДВ.
5. Як часто у компанії змінюється керівник і підписанти?
6. Чи мають керівник/підписанти компанії будь-які обмеження своїх
повноважень?
7. Як часто змінюється основний вид діяльності згідно КВЕД?
8. Чи достатній розмір статутного капіталу компанії?
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9. Який прибуток відносно цього виду діяльності?
10. Який прибуток на одного працівника?
Кількість співробітників і співвідношення з даними фінансового аналізу компанії.
11. Чи є санкції, що стосуються цієї компанії?
Обмеження участі в процедурах публічних закупівель, обмеження здійснення ЗЕД, 
наявність інших санкцій, знаходження в санкційних списках РНБО, США і подібних.
12. Чи платить ця компанія своїм співробітникам?
Заборгованість із виплати заробітної плати.
13. Чи є у компанії необхідні ліцензії і дозвільні документи?
14. Яке місцезнаходження компанії? “Адреса масової реєстрації”? Розміщення в 
житловому фонді (окрім актуальних законодавчих обмежень ЖКУ)?
15. Де ще керівник цієї компанії є бенефіціаром / керівником?
16. Чи є зв’язок з ненадійними контрагентами і офшорами?
17. Де зареєстровані засновники? Не на тимчасово окупованих територіях АР Крим, 
Донецької і Луганської областей?
18. Чи є керівник цієї компанії керівником в інших компаніях з таким же КВЕДом, і цих
компаній багато?
19. Чи не пов’язані керівники цих компаній або ці компанії з іншими контрагентами, в яких
є ці ризикові фактори? Особливо знаходження в санкційних списках.
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Онлайн-інструменти ефективних закупівель
Змова (або між постачальниками, або між замовником та 
постачальником) - в системі YouControl є
інструмент“Зв’язки”, котрий допоможе дізнатися, чи
поєднує щось конкретних людей чи компанії, збіги за 
засновниками чи керівниками підприємств, за адресою, 
номером телефону та іншими даними.
Сумнівний постачальник
(проблеми з постачанням чи якістю товарів, 
іноді – взагалі невиконання взятих на себе 
зобов’язань). У держзакупівлях є моменти, на 
основі яких замовник може відхилити
пропозицію учасника, який є потенційно
сумнівним (ЗУ “Про публічні закупівлі”):
•змова, 
•банкрутство компанії, 
•відкрита ліквідаційна процедура щодо неї
•наявність заборгованості зі сплати податків і
зборів. 
Інформацію щодо останніх двох пунктів можна
дізнатися з досьє підприємства в системі
YouControl.
У комерційних торгах, які не регламентує закон, можна оцінювати
постачальника та робити висновки за більшою кількістю критеріїв. 
Тут варто звернути увагу на:
• юридичний статус компанії;
• її вік;
• який вид діяльності вказаний як основний;
• чи є в неї податковий борг;
• чи є відкриті виконавчі провадження щодо неї;
• яка її судова практика (особливо щодо кримінальних справ);
• де вона знаходиться (чи це не Крим або зона АТО (зараз ООС)) 
та як змінювалась її географія;
• хто її власники та керівники, чи не фігурують вони в скандалах 
та як вони пов’язані з іншими компаніями на ринку.
Все це можна перевірити як в досьє компанії, так і в додаткових





Компанія виграла тендер, не маючи
проблем із законом чи інших підозрілих
моментів. Зіштовхнувшись з певними
проблемами, підприємство може не 
встояти під їхнім тиском. А коли замовник
про це дізнається, вже буде пізно – гроші
будуть сплачені тому, хто через день стане 
банкрутом. Аби уникнути таких ситуацій та 
вчасно припинити співпрацю, теоретично 
замовник має постійно слідкувати за 
кожним своїм постачальником -
інструмент YouControl Моніторинг.
Можна додати до списку всіх своїх
контрагентів та регулярно отримувати на 
пошту повідомлення про зміни, котрі з
ними відбуваються – чи то розгляд судової
справи щодо компанії, чи зміна її виду 
діяльності, а чи припинення її роботи.
Вибір кращих
Комерційні закупівельники мають можливість до проведення тендеру ознайомитися із кращими представниками ринку 
та заздалегідь запросити їх до участі в тендері - інструмент YouControl Ринки можна сформувати певний рейтинг 
підприємств. Для цього варто обрати КВЕД (з огляду на вид товарів чи послуг, що потрібні замовнику), юридичний
стан, регіон (аби знайти підприємства поруч), кількість співробітників (аби бути впевненими, що в компанії є людський
ресурс для виконання певної роботи). З урахуванням усіх цих критеріїв закупівельник отримає перелік потенційних
учасників тендеру, до яких він може звернутися з пропозицією взяти участь у торгах. 
Для постачальників корисно - оцінити ситуацію на своєму ринку, проаналізувати рівень конкуренції та досьє самих 
“суперників”, зрозуміти їхні потужності, переваги та недоліки. В результаті з цього можна зробити висновки щодо власних
перспектив та напрямку руху.
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Мотиви бізнесу ховатися в “офшорах”:
1. спроби приховати доходи компанії та уникнути сплати податків. 
2. “офшор” допомагає залишити в тіні ім’я реального власника бізнесу. 
3. деякий бізнес просто шукає комфорту (зокрема, ведення операцій з
валютою) та захисту від нестабільної економіки чи навіть від
рейдерства.
“Офшори” ділових регіонів України
109
“офшорні” компанії





Одещина показник досягнув  
32% кожен, Львівщина ‒ 11%,  
Харківщина‒ всього 7%. 
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Перелік “офшорних” країн та територій: списки мають МВФ, FATF (Міжнародна група з протидії
відмиванню брудних грошей), ОЕСР (Організації економічного співробітництва та розвитку). 
В Україні теж є одразу два переліки “офшорів”: 
1. відповідно до Постанови Кабміну №1045 (79 низькоподаткових юрисдикцій та країн, 
відповідні органи яких не забезпечують своєчасний та повний обмін податковою та
фінансовою інформацією на запити ДФС) він стосується сфери оподаткування.
2. згідно з Розпорядженням Кабміну №1079-р. (41 країна чи територія) націлений на 
визначення ризиків фінансових операцій.
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Практичне завдання до теми 3:
1. Дослідити, які порушення АМ 
законодавства відбувалися в галузі
2. Визначити фактори, що обумовлюють 
галузеву КСП
3. Провести аналіз КФУ підприємства
4. Обрати 1 інструмент і здійснити 
перевірку (контрагентів або 
конкурентів, або партнерів 
підприємства) або ринковий скоринг
підприєства. 
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1. Класифікація методів оцінювання 
конкурентоспроможності підприємства 
2. Матричні методи оцінки 
конкурентоспроможності підприємства 
3. Розрахункові методи оцінки 
конкурентоспроможності підприємства
Практичне завдання до теми 4
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1. Класифікація методів оцінювання КСП
Класифікація методів оцінки конкурентоспроможності підприємства: графічні, матричні,
розрахункові та комбіновані (розрахунково-матричні, розрахунково-графічні) методи.
Графічний метод оцінки конкурентоспроможності базується на побудові так званої 






Сучасні технології і 
устаткування










Методи, побудовані на основі 
теорії міжнародного поділу 
праці
Методи побудовані на основі теорії 
ефективної конкуренції
структурний підхід функціональний підхід
Методи, побудовані на основі теорії 
рівноваги фірми і галузі 
А.Маршалла та теорії факторів 
виробництва.





Аналіз проблеми. Вивчення нормативно-методичних 
документів
Дослідження зовнішнього і внутрішнього середовища 
підприємства
Вивчення кон'юнктури, параметрів ринку. Збір вихідної 
інформації для оцінки
Приведення інформації у порівняльний вигляд з 
основними чинниками. Розроблення технології оцінки
Аналіз інформації. Оцінка конкурентоспроможності
Розроблення пропозицій та напрямків підвищення 
конкурентоспроможності
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2. Матричні методи оцінки 
конкурентоспроможності підприємства 
119
 ТРР – базується на прогнозованому продажі 
продукції галузі.
 ВЧР = ЧР СОБ / ЧР найб.конкур.
послідовник < 1 < лідер 
Висновки з БКГ:
1. стратегії СОБ
2. Збалансованість  
3. Траєкторія портфелю
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 Стратегія 1. «Збільшення частки ринку» -
перетворення „?» на  (  (значні інвестиції). 
 Для          - утримання, збільшення і
оптимізація частки ринку. 
 Стратегія 2. „Збереження частки ринку» -
„МУ». Великі прибутки - на інновації.
 Стратегія 3. „Збирання врожаю» -
отримання короткострокового прибутку
навіть за рахунок скорочення частки ринку, 
для слабких „МУ», що не мають
майбутнього, і для «?» та „Гав».
 Стратегія 4. „Ліквідація бізнесу» - для „Гав» 
і „?», не приносять доходу. Ліквідаційні














 1. новатор - інвестиції від “МУ” в  )
 2. послідовник - інвестиції від “МУ” в “?”
 3. невдахи – недостатньо інвестицій           , втрачає 
лідерство і стає “?”
 4. посередність – від “?” до “Гав”.
123
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3. Розрахункові методи оцінки
конкурентоспроможності підприємства
поділяються на:
специфічні методи – методи, що дозволяють оцінити
конкурентоспроможність підприємства по окремих
аспектах його діяльності – виробничому, інноваційному,
маркетинговому, фінансовому тощо;
комплексні методи – методи, що базуються на
комплексному підході до оцінки
конкурентоспроможності підприємства.
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Використання методу передбачає оцінювання рівня
конкурентоспроможності підприємства виходячи із споживчої
цінності виробленої продукції.
Метод ґрунтується на міркуваннях щодо того, що
конкурентоспроможність виробника є тим вищою, чим вищою є
конкурентоспроможність його продукції.
В якості показника, що оцінює конкурентоспроможність товару або


























Метод базується на положеннях теорії міжнародного розподілу праці,
відповідно до яких передумовою для завоювання галуззю чи
підприємством стійких конкурентних позицій є наявність порівняльних
переваг, що дозволяють забезпечити відносно нижчі витрати
виробництва у порівнянні з конкуруючою галуззю чи підприємством.
Оцінка рівня конкурентоспроможності здійснюється шляхом
співставлення не лише виробничих витрат, а і обсягів та норми
прибутку, та/або обсягів продажів, та/або ринкових часток.
Метод достатньо простий
у використанні














У якості основного інструменту аналізу конкурентоспроможності
використовується співставлення показників стану підприємства з
показниками підприємств-конкурентів та з середньогалузевими
показниками.
На ефективність діяльності кожної зі служб впливає велика кількість
факторів – ресурсів підприємства; оцінка ефективності роботи
кожного з підрозділів передбачає оцінку ефективності використання
ними цих ресурсів.
В основі методу лежить оцінка чотирьох групових показників чи
критеріїв конкурентоспроможності із подальшим розрахунком
інтегрального показника
Допомагає виявити






Досить складно зібрати всю
необхідну інформацію; для
достовірної оцінки необхідно
здійснювати дуже осяжні та
трудомісткі розрахунки




Інтегральний показник рівня конкурентоспроможності
підприємства включає в себе два елементи-сомножники:
критерій, що відображає ступінь задоволення потреб споживача
(характеризує відносну конкурентоспроможність товару) та
критерій ефективності виробництва (в його якості, як правило,
використовується рентабельність активів, рентабельність












порівняння два чи більше
підприємства-конкуренти,






Спочатку проводиться експертна оцінка усіх показників
діяльності фірми (перелік яких залежить від методу самооцінки)
за всіма критеріями з присвоєнням у відповідності із ступенем
розвитку підходу чи наявності позитивних результатів значень
оцінок – 0,25; 0,50; 0,75; 1,00. Суму отриманих оцінок по
кожному критерію множать на “вагу” критерію та сумують.
Наприкінці виводиться загальна оцінка діяльності. На цьому
розрахункова частина аналізу вважається завершеною. Далі
отримане значення має бути співставленим з попередньою
оцінкою самого підприємства або з оцінкою діяльності
підприємств-конкурентів. Результати проведення самооцінки
допомагають сформувати стратегічні та тактичні плани


















Продовження таблиці 4 
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Метод заснований на теорії ефективної 
конкуренції
Алгоритм розрахунку ККО
1. розрахунок одиничних показників 
КСП за 2 періоди та переведення їх 
у бали (порівняння з базовими: 
ретроспективні дані підприємства, 
середньогалузеві, показники 
лідера).
2. Розрахунок критеріїв КСП
3. ККО!!!!!!!!
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15б. показник кращий на 50% або 
більше  
14б. від 40% до 50%
13б. Від 30% до 40%
12б.від 20% до 30%
11б.від 10% до 20%
10б якщо показник на рівні 
базового (±10%)
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9 б. від 10% до 20%
8 б. від 20% до 30%
7 б. від 30% до 40%
6 б. від 40% до 50% 
5б. гірший на 50% або більше









1. Критерій ефективності виробничої діяльності 
підприємства (ЕВ)
1.1 Рівень витрат (РВ)
Відображає 
ефективність витрат при 
випуску продукції








Ф = Ф. 2 2000 / Ф. 1 Р. 






РТ = Ф. 2 Р. 2090 × 100% 






та використання робочої 
сили








2. Критерій фінансового стану підприємства (ФС)
2.1 Коефіцієнт автономії 
(КА)
Характеризує незалежність 
підприємства від зовнішніх 
джерел фінансування
КА = Ф.1 Р. 1095 / 
Ф.1 Р. 1900
>0,5




свої фінансові зобов'язання 
та визначає ймовірність 
банкрутства
КП = Ф.1 Р. 1195 / 
Ф.1 Р. 1695
>2
2.3 Коефіцієнт абсолютної 
ліквідності (КЛ)
Показує якісний склад 
засобів, котрі є джерелами 
покриття поточних 
зобов'язань
КЛ = Ф.1 Р. 1165 / 
Ф.1 Р. 1695
>0,2
2.4 Коефіцієнт обороту 
оборотних коштів (КО)
Характеризує швидкість 
обороту всіх оборотних 
активів і дозволяє 
проаналізувати можливість 
вивільнення їх з 
господарської діяльності
КО = Ф. 2 Р. 2000 / Ф. 1 Р. 








3. Критерій ефективності організації збуту товарів (ЕЗ)




підприємства на ринку, 
правильність встановлення 
ціни
РП = Ф. 2 Р. 2350 × 100% / 








показника свідчить про 
падіння попиту
КЗ = (Ф. 1 Р. 1103 – Ф. 2 Р. 





Показує ділову активність 
підприємства, ефективність 
роботи служби збуту





ефективність реклами та 
засобів стимулювання 
збуту
КР = Ф. 2 Р. 2150 / Ф. 2 Р. 












ФС – фінансовий стан організації; 
КА - коефіцієнт автономії організації;
КП - коефіцієнт покриття;
КЛ - коефіцієнт абсолютної ліквідності;




РП - рентабельність продажу продукції 
КЗ- коефіцієнт затовареності
КВ- коефіцієнт завантаження 
виробничих потужностей
КР- коефіцієнт ефективності реклами







Показник 2016 2017 2018
Бали
2017 2018
1. Показники ефективності виробничої діяльності підприємства (ВД)
Показник витрат на одиницю продукції (РВ) 0,71 0,66 0,58 11 11
Показник фондовіддачі (Ф) 0,91 2,01 2,95 15 15
Рентабельність товарної продукції (РТ),% 40,49 50,46 64,44 12 13
Продуктивність праці (ПП) 10728,4 10937,3 10988,4 10 10
2. Показники фінансового положення (стану) підприємства (ФП)
Коефіцієнт автономії (КА) 0,4 0,5 0,6 12 12
Коефіцієнт покриття (КП) 2,5 2,2 2,2 9 10
Коефіцієнт абсолютної ліквідності (КЛ) 0,43 0,14 0,22 5 15
Коефіцієнт оборотності (КО) 1,54 1,57 1,57 10 10
3. Показники ефективності організації збуту (ЕЗ)
Рентабельність продажу (РП),% 24,01 29,09 32,1 12 13
Затовареність готовою продукцією (КЗ) -0,94 -0,99 -0,94 11 10
Коефіцієнт завантаження виробничих 
потужностей (КВ)
32,51 3,34 12,3 5 15




Ціна 2 2 2 10 10
Якість 2 2 2 10 10
ККО 10,07 11,74
Прогнозна оцінка ККО ПАТ «Легко»
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Внутрішні конкурентні переваги, що визначають ринкові позиції господарюючого суб'єкта,
пропонується згрупувати по шести найбільш значущих аспектах.
1. Конкурентоспроможність виробу. Сукупність якісних і вартісних характеристик товару сприяє
створенню переваги даного товару перед товарами-конкурентами в задоволенні конкретної потреби покупця і,
тим самим, дозволяє кількісно оцінити конкурентоспроможність товару. max/ спожn ЦGЕ
Інтегральний показник конкурентоспроможності товару буде
мати наступний вигляд:
ЦспожGK III /
В цілому, загальний показник якості виробу може бути визначений за допомогою






















Оцінка конкурентоспроможності товару за ціною споживання розраховується аналогічно оцінці 









спожЗ урахуванням асортименту вироблюваних товарів комплексний показник







2. Фінансовий стан підприємства. Разом з абсолютними показниками, фінансову стійкість організації




3. Ефективність маркетингової діяльності. Ефективність маркетингової діяльності - це ступінь
використання інструментів маркетингу в сукупності із засобами і можливостями підприємства. У вартісній формі
ця характеристика може бути оцінена відношенням комерційних результатів і витрат на маркетингову діяльність.
Формула для визначення ефективності маркетингової діяльності підприємства, з використанням параметрів
маркетингового потенціалу і результуючих параметрів комерційної діяльності (валовий дохід, витрати на







У свою чергу, потенціал маркетингу можливо розраховувати
за формулою:
)*...**(*295,0 1103221 ККККККПмар




ККККККЕ мвмар *)*...**(*0983,0 1103221
4. Рентабельність продажів. Рентабельність продажів є комплексною
характеристикою питомої прибутковості на одну гривню виручки від реалізації продукції.
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5. Імідж (марочний капітал) підприємства. Зручною процедурою, що забезпечує достатню
об'єктивність кількісної оцінки іміджу організації, є аналіз заявок на придбання продукції, на основі якого
встановлюється частка повторних звернень клієнтів до товаровиробника.
У загальному вигляді іміджева складова конкурентоспроможності підприємства розраховується за
формулою:
рпзім QQК
6. Ефективність менеджменту. Ефективністю менеджменту - його якість, що забезпечує організації
досягнення наміченої мети. Кількісно ефективність менеджменту визначається як відношення результату до
необхідних витрат. Критерій ефективності менеджменту – це кількісні показники, що характеризують його
результативність і економічність, які дозволяють розкривати суть вирішуваною організацією завдання, визначати
головні, вирішальні зв'язки і шляхи вдосконалення менеджменту.
У найзагальнішому вигляді вибір якнайкращого варіанту рішення задачі досягнення мети організацією
можна представити математично як відшукання максимуму цільової функції:
,....),,....,,.....,,( 212121 aafW
Як показник оцінки ділової активності, що відображає ефективність менеджменту на підприємстві, можна









Кількісною мірою ефективності управління підприємством є показник, що
розраховується за формулою: ВКПрKЭУ /
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Кількісна міра, що характеризує реальне положення підприємства в конкурентному 
середовищі, – частка ринку  – виступає як висота піраміди, як оптимальний кількісний параметр.
Оскільки підставу піраміди формують шість векторів-променів, що визначають






Кінцева формула оцінки конкурентоспроможності підприємства матиме наступний вигляд: НПЕ конК **
3
1
Графічна інтерпретація моделі оцінки конкурентоспроможності промислового
підприємства
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Практичне завдання до теми 4:
Провести оцінювання конкурентоспроможності 
підприємства з використанням двох різних
методів
Умови:
1. Пояснити вибір методів
2. 3 останні роки
3. Знайти проблеми забезпечення 
конкурентоспроможності 
підприємства









1. Поняття КСП продукції
2. Конкурентні переваги товару
3. Оцінка КСП продукції
4. Фактори конкурентоспроможності
продукції в залежності від стадії життєвого
циклу





властивостей, що відбиває міру
задоволення конкретної потреби 
проти репрезентованої на ринку 
аналогічної продукції. Вона 
визначає здатність витримувати
конкуренцію на ринку, тобто





продукції продуценту необхідно знати:
• конкретні вимоги потенційних покупців
(споживачів) до пропонованого на ринку 
товару;
• можливі розміри та динаміку попиту на 
продукцію;
• розрахунковий рівень ринкової ціни товару;
• очікуваний рівень конкуренції на ринку 
відповідних товарів;
• визначальні параметри продукції основних
конкурентів;
• найбільш перспективні ринки для 
відповідного товару та етапи закріплення;
• термін окупності сукупних витрат, зв'язаних
із проектуванням, продукуванням і 




співвідносяться між собою 





від КТ і сукупності
економічних методів
управління діяльністю





































товару може бути 
зовнішньою і внутрішньою. 
Зовнішня базується на 
відмітних якостях товару, які
утворюють цінність для 
покупця, внутрішня - на 
перевазі фірми щодо
витрат виробництва, які











Конкурентна перевага є 
порівняльною, а отже, відносною, а 
не абсолютною, тому що вона може
бути оцінена тільки шляхом 
порівняння характеристик, які
впливають на економічну
ефективність продаж. У 
маркетингових дослідженнях є 
спеціальний вид оцінки конкурентних
переваг товарів, який називають
«аналізом пар». Він полягає в тому, 
що споживачеві пропонують
одночасно порівняти пари 
конкуруючих товарів, і він повинен 
зробити вибір, сформулювати
переваги. Так прийнято порівнювати




вибір і аналіз ринку для 
реалізації товару; 
визначення необхідних 
груп параметрів, що 
підлягають оцінюванню; 
вивчення конкурентів з 





товару, що проектується; 
вибір методик розрахунку, 
визначення та аналіз 
зведених показників за 
товарними групами; 
вибір та обґрунтування 
найбільш 
конкурентоспроможного 
товару-аналога як бази 
порівняння;
розроблення заходів з 
підвищення 
конкурентоспроможності 
продукції та її оптимізація 
з урахуванням витрат.
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Винятком щодо цього є товари, які
володіють унікальними
властивостями, що не мають
замінників. Такого роду товари з 
«абсолютними» конкурентними
перевагами мають, крім унікальної
споживчої цінності, ще й ту 
особливість, що вони неодмінно
переборюють на певний час рамки 
конкуренції й займають монопольне
положення на ринку.
«Абсолютні» конкурентні переваги
створюють додаткові стимули для 









прийняті надалі рішення. 
Вибір бази порівняння
включає:




ринків збуту продукції; 
• аналіз стану ринків, обсягів
і структури попиту та 
пропозиції, динаміки їхньої


















2. Витрати на транспортування




2. Умови платежів і постачань
3. Строки і умови гарантій
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Параметри аналізованої продукції оцінюють шляхом зіставлення з 
параметрами бази порівняння.
Виділяють наступні типи баз порівняння:
•вибір номенклатури й установлення величин 
параметрів потреби покупців, оцінюваної й 
конкуруючої продукції, якими споживач
користується при оцінці продукції на ринку
Потреби
покупців
•оцінювана продукція відомого класу й на ринку 
існують її аналоги. Зразок моделює потребу й 
виступає як матеріалізовані вимоги, яким
повинна задовольняти продукція
Зразок
•середнє значення параметрів групи виробів. 




•відібрані з погляду параметрів зразка й оцінюваної
продукції. з яких вибираються найбільш прогресивні
вироби, що мають найкращу перспективу для 





товару охоплює такі етапи:
• аналіз ринку і вибір
найбільш
конкурентоспроможного




























1. Диференціальний метод оцінки заснований на використанні
одиничних параметрів узятого продукту й зразка, що зіставляється з 
ним, (або потреби). Визначають, чи досягнуть рівень у цілому, по 
яких параметрах він відстає, які з них максимально відрізняються від
базових. Дає можливість лише констатувати факт КСП продукту 
або наявності в нього недоліків у порівнянні з товарами-аналогами 
й фактично не дозволяє вирішувати більше складні завдання.
2. Комплексний метод оцінки КСП продукту заснований на 
застосуванні групових, узагальнених і інтегральних показників або
зіставленні питомих корисних ефектів аналізованого продукту й 
зразка. Груповий показник по нормативних вимогах розраховується
по спеціальній формулі, у якій приводяться одиничні показники КСП 




можуть бути прийняті такі рішення:
• зміна складу, структури застосовуваних
матеріалів (сировини, напів-
фабрикатів), що комплектують вироби
або конструкції продукції;
• зміна порядку проектування продукції;
• зміна цін на продукцію, цін на послуги з 
обслуговування й ремонту, цін на 
запасні частини;
• зміна порядку реалізації продукції на 
ринку;
• зміна структури й розміру інвестицій у 
розробку, виробництво й збут продукції;
• зміна системи стимулювання
постачальників;
• зміна структури імпорту й видів
імпортованої продукції.
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4. Фактори конкурентоспроможності продукції
в залежності від стадії життєвого циклу
Дослідження і 
розробки














































Етап дослідження та розробки продукції
Фактори 
впливу
Наслідки впливу факторів на 
конкурентоспроможність 
продукції





У випадку, якщо рівень окупності 
буде низьким, доведеться або 
відмовитися від даного виду 
інвестування або підвищити ціну 
на продукцію, що значно знизить 
її конкурентоспроможність
1. Пошук альтернативних варіантів 
виробництва, що дозволять знизити 
собівартість продукції
2. Підвищення попиту за рахунок 





Фірми, що освоїли виробництво 
продукції швидше інших, 
першими вийдуть на ринок, 
сформувавши підвищений вхідний 
поріг для послідовників та 
закріпивши за собою імідж 
першопрохідника в даній області
1. Скорочення термінів розробки 
продукції за рахунок збільшення 
кількості задіяного персоналу
2. Більш швидке відсіювання 
нереалістичних ідей
3. Використання сторонніх експертів
Рівень новизни 
продукції
При низькому рівні новизни 
продукції складно завоювати 
ринок, особливо, якщо уже існує 
сильний бренд з подібною 
продукцією, який отримав гарну 
репутацію серед споживачів
1. Збір інформації щодо наявності 
недоліків у продукції ключових 
конкурентів, подібної за 
характеристиками та підсилення 






Наслідки впливу факторів на 
конкурентоспроможність 
продукції





Відсутність вчасного та добре 
спланованого фінансування 
призводить до збоїв процесу 
впровадження технологій, що 
значно підвищує ризик появи 
нового конкурента з 
аналогічною продукцією
1. Варто використати методи 
проектного планування. При 
побудові сітьового графіка можна 
виявити реальну потребу у коштах 






Недобросовісне виконання робіт 
може призвести до зниження 
якості продукції, збільшення 
термінів виведення її на ринок та 
до понесення додаткових витрат 
на ліквідацію наслідків
1. Співпраці з провіреними 
субпідрядниками
2. Попередня перевірка ділової 
репутації нового субпідрядника








технологій може позначитися як 
на якості продукції, так і на 
потребі у збільшенні виробничих 
затрат (затрати на сировину 
електроенергію, оплату праці та 
інше)
1. Підвищення якості налаштування 
обладнання, модернізація окремих 
складових
2. Планування максимально 
можливого навантаження 
обладнання






Наслідки впливу факторів на 
конкурентоспроможність продукції




У випадку, якщо по одному із 
зазначених показників 
спостерігається відхилення і ціна не 




1. Здійснення активного 
рекламування, як засобу 
інформування споживачів про 
появу на ринку нової продукції





Використовуючи дефіцитні ресурси, 
при збільшенні обсягів виробництва 
можуть виникнути перебої у їхній 
поставці, що може призвести до 
втрати завойованого ринку і появи 
нового конкурента
1. Пошук додаткових 
постачальників
2. Купівля ресурсів у декількох 
постачальників одночасно
3. Передбачення системи штрафів 
на випадок затримок у поставці 







Наявність позитивної репутації у 
підприємства сприяє підвищенню 
довіри споживачів, в протилежному 
ж випадку, більшість споживачів не 
ризикуватимуть купувати нову 
невідому їм продукцію у цього 
виробника. 
1. Перед виведенням нової 
продукції підприємство повинне 
спочатку відновити свою 
репутацію
2. Відкриття нового бренду для 






Наслідки впливу факторів на 
конкурентоспроможність 
продукції






У випадку наявності швидких та 
динамічних змін, підприємство 
змушене буде здійснювати 
постійне удосконалення продукції, 
інакше відбудеться її старіння і 
різкий спад попиту
1. Удосконалення якісних та 
кількісних характеристик 
продукції
2. Фінансування науково-технічних 
розробок 





При низьких темпах зростання 
підприємство не має змогу 
розвиватись. При умові, що 
підприємство займає значну 
частку ринку така ситуація є 
прийнятною. Проте, якщо частка 
ринку незначна, є ймовірність 
того, що лідер витіснить з даного 
ринку слабших конкурентів
1. Вихід на нові ринки збуту
2. Пошук додаткових комерційних 
посередників




При появі нових конкурентів, 
частина споживачів, які купували 
раніше вашу продукцію перейдуть 
до нового конкурента, у зв’язку з 
чим частка ринку різко знизиться
1. Вкладення коштів на 
підвищення якості продукції
2. Використання активного 
рекламування і системи знижок, 






Наслідки впливу факторів на 
конкурентоспроможність продукції




У випадку, якщо відбувається 
старіння галузі, процес зростання 
ринку припиниться і почнеться 
поступовий спад попиту. 
Збереження у своїй номенклатурі 
продукції, що вступила у стадію 
спаду (старіння), може опинитися 
для підприємства «тягарем»
1. Розпродаж залишків, різко 
скоротивши затрати на її 
просування
2. Зняття з виробництва найбільш 
неходової продукції 
3. Реорганізація продукції або 





При появі на ринку товарів-
замінників, що пропонуються за 
нижчими цінами або мають кращу 
якість, частина споживачів почне 
купувати їх, відмовившись від 
даного виду продукції, внаслідок 
чого попит різко знизиться
1. Реорганізація технологічної лінії 
для підвищення якості продукції 
або зниження її собівартості
2. Реорганізація продукції у новий 
напрямок діяльності






Внаслідок розбалансування системи 
у внутрішньому середовищі можуть 
виникати значні проблеми в 
управлінні продукцією, внаслідок 
чого ефективність діяльності 
спадає. 
1. Реорганізація функціональних 
підрозділів
2. Оцінка ефективності виконання 
управлінських обов’язків 
менеджерами підприємства
3. Узгодження цілей та методів 
досягнення успіху у просуванні та 
виробництві продукції. 165
Практичне завдання до теми 5:
Провести оцінювання конкурентоспроможності 
продукції підприємства з урахуванням
життєвого циклу
Умови:
1. Пояснити вибір методу оцінювання 
конкурентоспроможності продукції
підприємства
2. На плановий і прогнозний період




ТЕМА 6. ПРОГРАМА ПІДВИЩЕННЯ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ  
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Зміст
1. Сутність і концепція розробки програми 
підвищення конкурентоспроможності 
підприємства
2. Принципи управління розробкою та 
реалізацією програми підвищення 
конкурентоспроможності підприємства
3. Процес розробки та виконання програми
підвищення конкурентоспроможності
підприємства
Практичне завдання до теми 6
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організований комплекс робіт, спрямований на 
вирішення завдання підвищення 
конкурентоспроможності продукції та/або 
підприємства, виконання якого обмежено в часі, а 
також пов’язано зі споживанням конкретних 




об’єктивно оцінювати існуюче положення 
організації
визначати концепцію підвищення 
конкурентоспроможності
доводити необхідність змін
наочно представляти та пояснювати очікувані 
результати вдосконалення діяльності
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Концепція розробки та забезпечення 
реалізації програми підвищення КСП
 Процес змін, який викликає певні протидії, він 
потребує управління, зокрема, стратегічного 
підходу.
 Потребує врахування специфіки взаємозв’язку 
між елементами організації та її середовищем, 





 цільовою спрямованістю та складністю мети;
 багатозначністю та невизначеністю середовища;
 складною організаційною структурою 
(залученням великої кількості виконавців і 
організація їх кооперації);
 складною динамікою функціонування та 
великими термінами розробки;
 суттєвими ризиками успішного виконання.
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2. Принципи управління розробкою та 
реалізацією програми підвищення 
конкурентоспроможності:
 сполучення єдиноначальності 
керівника та колегіальних 
повноважень представників груп для 
спільного прийняття рішень;
 наділення керівників повноваженнями 
та відповідальністю при прийнятті 
рішень;
 організація єдиного керування на всіх 
стадіях розробки та реалізації 
програми;
 дотримання термінів та 
збалансованості ресурсів, що 
використовуються;
 комплексне врахування інтересів усіх 
залучених і зацікавлених сторін, і в 
першу чергу, – учасників програми.
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Управління програмою підвищення 
конкурентоспроможності – це мистецтво 
координації людських і матеріальних ресурсів 
протягом розробки та реалізації програми підвищення 
конкурентоспроможності для 





та задоволення учасників програми.
175
Учасники:
 Головний учасник – це Замовник, тобто майбутній 
власник та користувач результатів програми
 Інвестор – це сторона, яка вкладає грошові ресурси в
 Проектувальник – розробник проектно-звітної 
документації.
 Постачальник, який відповідає за матеріально-технічне 
забезпечення програми (проекту).
 Підрядник – юридична особа, яка несе відповідальність 
за виконання робіт згідно з контрактами.
 Консультант.
 Керівник програмою (проектом) – проект-менеджер
 Команда програми (проекту) – це організаційна 
структура під керівництвом проект-менеджера







































на основі досвіду 
роботи
Участь добровільна обов’язкова обов’язкова обов’язкова
Директивний вплив 
керівництва
мінімальний середній середній сильний




мала середня середня висока
Сфера діяльності в рамках підрозділу в рамках підрозділу між підрозділами між підрозділами
Знаходження 
рішення
членами групи членами групи членами групи членами групи
Порядок роботи короткі засідання короткі засідання короткі засідання тривалі засідання, 
відсутність інших
завдань
Сприяння в роботі з 
боку організатора
бажане як один з варіантів ніякого ніякого
Впровадження 
результатів
















Основні способи підвищення 
конкурентоспроможності:
 ґрунтовне вивчення запитів споживачів і 
аналіз конкурентів;
 обґрунтована рекламна політика;
 створення нової продукції;
 покращення якісних характеристик продукції;
 модернізація обладнання;
 всебічне зниження витрат;
 вдосконалення обслуговування у процесі 
купівлі та післяпродажного сервісу тощо.
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1. визначення та 
впорядкування 
пріоритетності цілей
2. конкретизація цілей 
та діагностика 











6. встановлення методів 
і вибір інструментарію 
вимірювання 
досягнутих результатів
7. визначення витрат, 






































Практичне завдання до теми 6:




1. Пояснити вибір напрямів
підвищення конкурентоспроможності 
підприємства
2. На плановий і прогнозний період
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